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l. ¿Porqué se recupera la institución empresarial 
en el actual contexto económico y social? 
Es interesante observar que la recuperación de la empresa co­
mo institución económico-societaria se está produciendo tanto 
en los planteamientos teóricos como en la propia actividad de la 
economía empresarial. En los planteamientos teóricos pesan ca­
da vez de manera más significativa todos los planteamientos de 
la globalidad, orientados a la globalidad de la institución, la in­
terpretación de que todas las funciones y todos los elementos 
parciales tienen que orientarse a la institución como un todo. Las 
modernas teorías sobre la empresa se orientan en estos términos. 
Pero también la propia actividad de la empresa está caracteri­
zada por una creciente recuperación de la institución como glo­
balidad del problema, más que una mera dirección de funciones. 
Se han pasado las épocas en las que la empresa era un conjunto 
de funciones que se trataban de optimizar. Toda actividad eco­
nómica se realiza siempre en un contexto institucional que está 
caracterizado por tres dimensiones: 
( 1) La primera dimensión, es que toda actividad económica 
se realiza dentro de una institución singular y que, consi­
guientemente, la disposición de recursos, la eficiencia y 
las características de sus prestaciones están estrechamen­
te vinculadas a la institución concreta. 
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(2) Toda actividad económica, toda asignación de recursos, 
así como toda ordenación de la misma se realiza siempre 
en procesos, bien que correspondan a la unidad singular 
empresarial (dentro de ella), o bien que sea un proceso en 
el que participen múltiples empresas. 
(3) En tercer lugar, la actividad económica se realiza dentro 
de funciones concretas, en puestos de trabajo específicos 
y en unidades organizativas muy específicas. 
Tradicionalmente la función ha dominado el diseño empresa­
rial. Tanto en la teoría como en la práctica. 
La recuperación de la actividad empresarial, de la empresa 
como institución, tanto en el contexto económico como en el 
social, se debe fundamentalmente a dos hechos: 
( 1) En primer lugar, a la evolución de los valores, por un la­
do, aquellos que afectan a 
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• la evolución tecnológica 
•la evolución de la economía, la apertura de los merca­
dos, la intensificación del intercambio comercial 
• las nuevas características y dimensiones de la empresa 
como institución, y no sólo por lo que afecta a la dimen­
sión cuantitativa, sino a la complejidad de la misma y a 
las muy distintas formas de establecer conexión con 
otras instituciones. 
La empresa ha dejado de ser un conjunto de funciones que 
realizan unas tareas, y pasa a constituir una institución que 
tiene que integrarse cada vez más en una cadena eficiente 
con las demás instituciones de la más diversa naturaleza. 
• Por último, la evolución también de los valores de tipo 
ético, en cuanto a las formas de plantearse la realización 
de esa corporación y sus comportamientos en el contex­
to societario, económico y social. 
La empresa deja de ser una institución suma de funcio­
nes, y pasa a ser una corporación que integra de manera 
eficiente factores para situar productos y servicios en un 
contexto o entorno competitivo y, al mismo tiempo, exi­
gente. 
(2) La segunda causa que lleva a la recuperación de la insti­
tución empresarial es el cambio en el ordenamiento eco­
nómico y social. Por el hecho de la evolución de esos va­
lores, la descentralización en la economía y en lo social, 
en lo educativo y en la seguridad social, etc. son procesos 
que no tienen marcha atrás. Necesariamente la apertura 
de la economía, de los países, de los ordenamientos euro­
peos obligan a procesos descentralizadores para lograr 
una concreción más nítida de lo que son las corporacio­
nes como instituciones singulares. Esto es, para lograr 
una mayor diferenciación entre ellas, sean empresas o 
universidades, por citar dos instituciones. 
Implica esta descentralización, el nuevo ordenamiento econó­
mico, una potenciación muy clara de las instituciones singulares 
y una pérdida de poder y rol de las instituciones de la Adminis­
tración Pública, mejor dicho, hay unos contenidos diferentes pa­
ra las unidades singulares y para los procesos que los que hasta 
ahora dirigían y marcaban las instituciones macroeconómicas, o 
macrosociales, o el Estado. 
Los criterios de eficiencia constituyen, sin duda, una de las 
características fundamentales del nuevo ordenamiento económi­
co. El entorno al que se dirigen las instituciones, y del cual to­
man los recursos, constituye hoy el punto de referencia en el 
que tiene que medir cada institución su capacidad de integra­
ción, su respuesta. 
El entorno obliga necesariamente a definir la corporación, es­
to es, a definir su filosofía, a definir su estrategia y la capacidad 
de su cultura institucional para poder adaptarse, de manera efi­
ciente, a esas situaciones de entorno cambiante. 
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El hecho de tener que asumir la empresa como corporación, 
es que no puede considerarse como un mero conjunto de fun­
ciones para integrarse en un entorno si no se integra como una 
institución. La empresa como corporación tiene que definir su 
institución para poder coordinar con el entorno, pero también 
para establecer criterios económicos y sociales para la propia 
coordinación interna, para su organización. 
El éxito o fracaso de toda institución empresarial va a depen­
der de los costes de coordinación, tanto de la coordinación con 
su entorno como de los costes de la coordinación interna de su 
organización. 
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Fig. l. Concepción de la empresa como corporación 
El desarrollo de toda estructura directiva que conduce a defi­
nir los procesos empresariales, dentro del contexto de una glo­
balidad institucional, significa que el management, la dirección 
de las personas, la organización en todos sus componentes, de 
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sus sistemas de información y estilos de dirección, están orien­
tados a dar una respuesta eficiente a las necesidades de coordi­
nación internas y externas. La organización no es el fin de un 
diseño de management, sino que es uno de sus instrumentos. 
Aquella empresa que consiga, como tal institución, coordinar 
eficientemente, con bajos costes económicos, sociales y políti­
cos en el contexto de su entorno, en que se desenvuelve y den­
tro de su propia estructura interna, dará una respuesta eficiente, 
será la empresa con éxito. 
11. ¿En qué consiste el reto europeo? 
Para la empresa española el reto europeo proviene fundamen­
talmente de que se enfrenta a otro entorno. La empresa Españo­
la que nace en los años 60 y 70, dentro de entornos protegidos y 
limitados, genera una forma de entender la empresa, una forma 
de dirigir, de organizar, de plantear el cálculo económico, dis­
tinto al que hubiera tenido que diseñar esa empresa en entornos 
abiertos y competitivos. 
Por consiguiente, el reto europeo para los años 90 es que la 
empresa española tiene que diseñarse en otros términos, distin­
tos, tanto por lo que afecta a su diseño corporativo, como por lo 
que afecta al cálculo económico y a las capacidades directivas, 
organizativas, profesionales y, en particular, en el cambio de va­
lores y otro tipo de identidades para el contexto del comporta­
miento de los recursos humanos en esa empresa. 
Puede decirse que el reto europeo se plantea fundamental­
mente bajo tres grandes dimensiones, como consecuencia de ese 
nuevo entorno que constituye el elemento motor de la exigencia 
de un nuevo diseño corporativo de la empresa: 
( 1) En primer lugar, significa la entrada en el contexto cultural 
español de una mentalidad, no sólo para empresarios y sin­
dicatos, sino también para cada una de las personas, de que 
la asignación de recursos debe hacerse de manera eficiente. 
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La competitividad significa fundamentalmente considerar 
la integración del "otro", en el contexto del propio diseño 
corporativo y del cálculo económico. Si quiero hacer una 
buena política de precios tendré que considerar los com­
portamientos de la competencia, de los clíentes y de todos 
aquellos otros aspectos que me definen el entorno en el 
cual quiero actuar. 
Ser competitivo significa también tener un punto de refe­
rencia que va a defmir y caracterizar a la propia institución. 
Solamente cuando existan mercados competitivos existirán 
empresas eficientes, siempre y cuando estos mercados com­
petitivos no partan de la asunción de que ser competitivos 
es estar eliminando la competencia, sino que debe ser asu­
miéndola, y consiguiendo diseños corporativos, formas de 
organización, cálculos económicos, que nos lleven a una 
mayor eficiencia. 
Por consiguiente, el primer elemento del reto Europeo es 
ser competitivo, que significa el ser eficiente en la asigna­
ción de recursos, en la forma de organizar y dirigir las insti­
tuciones, en la forma de adaptarse rápida y flexible, sobre 
todo, en una selección eficiente de las estrategias con las 
cuales las instituciones se adaptan a esos entornos rápida­
mente cambiantes, bien sean tecnológica, económica o bien 
institucionalmente. 
(2) El reto europeo para los años 90 significa que ese entorno no 
es solamente un entorno económico, sino que significa un 
entorno abierto con valores altamente diferenciados, tanto en 
los planos culturales, como políticos y sociales. Ello significa 
que aquí se plantea no sólo un reto de tipo económico, de 
movilidad de factores económicos, sino de integración de va­
lores diferentes que deben ser evaluados a la hora de defmir 
las instituciones empresariales y todas aquellas que concier­
nen y afectan al comportamiento de los recursos humanos. 
(3) El tercer elemento del reto europeo de la empresa española 
es que la empresa española como institución económica se 
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ha diseñado, desarrollado, generado unos aprendizajes en 
sus recursos humanos caracterizados por unos entornos pro­
tegidos o prácticamente muy determinados. 
El reto institucional español es un cambio de mentalidad, 
un cambio de valores en la manera de entender, por parte 
de los sujetos económicos y sociales, pero en conjunto 
también por los políticos y directivos, que este nuevo di­
seño corporativo implica una jerarquización completa­
mente distinta de valores que hasta hace poco, o hasta 
nuestros días, han sido prioritarios, y que otros valores 
tienen que reemplazarlos. 
Este cambio de cultura económica, de valores, a la hora 
de medir los comportamientos de las instituciones y de 
las personas que los soportan, significa otro tipo de prefe­
rencias que tienen que ser aprendidas. Es un nuevo y 
costoso proceso de "aprendizaje". 
La gran resistencia es siempre el hecho de que en una situa­
ción de ruptura corno en la que se encuentra la institución espa­
ñola, empresa o universidad, hospital o cualquier Administra­
ción Pública, implica, en primer lugar, cambio de mentalidades, 
cambio de valores y otro tipo de jerarquización. 
111. ¿Cuál es la situación de la empresa española? 
La empresa española se encuentra en una situación crítica 
desde el punto de vista de la ineficiencia en la asignación de los 
recursos. 
La competitividad de la empresa española, cualquiera que 
sea el tipo de análisis que se realice, nos guste o no, significa 
una posición de inferioridad claramente manifiesta. Corno pue­
de apreciarse en la figura 2 nos encontrarnos que nuestra com­
petitividad se mueve entre un 60% y 65% de la competitividad, 
en términos generales, de la empresa alemana. 
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Fig. 2. La competitividad de la empresa española 
Este problema de las fuertes diferencias en competitividad se 
manifiesta siempre en el debate actual sobre el diseño del siste­
ma monetario europeo, de si la convergencia de las políticas 
económicas, de las realidades económicas, competitividades, 
deben ser siempre prioritarias frente al diseño de un sistema 
monetario europeo único. 
El problema que se le plantea a la empresa española es que 
esta mejora competitiva no es un problema de una mera adapta­
ción técnica. Entendemos por adaptaciones técnicas cuando se 
tratase meramente de ajustes bien legales, bien económicos y 
sociales, bien técnicos en su sentido estricto de procesos de 
adaptación de corto alcance. Y no se trata tampoco de meros 
ajustes fiscales o sociales, de ajustes financieros o de ajustes de 
productividad técnica, sino que se trata de romper, de hacer pro­
cesos de adaptación mutativa. 
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Quiere decir, que la ruptura que tiene que darse cuando se 
tiene que multiplicar por dos, en muchos de los casos, la pro­
ductividad de los recursos, cuando hay que dar un cambio radi­
cal a la concepción de una institución, cuando se trata de modi­
ficar los comportamientos de las personas implicadas en las ins­
tituciones, no se resuelve mediante adaptaciones técnicas, sino 
que se tienen que producir mutaciones de valores, de conceptos 
y de procesos. 
En este caso se trata fundamentalmente de asumir otro diseño 
de valores con otras mentalidades, con otros criterios de jerar­
quización que permita a la empresa española situarse y saber 
aprender a trabajar en situaciones de economías abiertas y com­
petitivas. Esto no es sólo un problema que afecta a los responsa­
bles de la economía o a los empresarios, o a los líderes sindica­
les, sino que tiene que ser un elemento explícito en el comporta­
miento de las personas que están involucradas, de una u otra 
manera, en los procesos y en las funciones económicas y socia­
les. 
A ello se añade que la empresa española no tiene tradición de 
multinacionalidad. La dimensión nacional a la hora de diseñar 
instituciones, no sólo productivas, sino educativas, e incluso so­
ciales, significa claramente uno de los retos más significativos. 
Pero, muy en particular, la situación española está caracteri­
zada por una cierta primacía de lo "funcional". Es típico de es­
tructuras tradicionalmente administrativas, burocráticas en las 
que se busca la solución a las necesidades de adaptación por 
una mejora de procedimientos administrativos o burocráticos. 
El contenido real no prima sobre el contenido formal. 
Y la situación española significa dar ese paso adelante, de 
ruptura: lo que se exige en la actualidad, en la mayoría de las si­
tuaciones, es un proceso de adaptación empresarial en el sentido 
innovador. No se trata de un proceso de mejora administrativa o 
burocrática. Se trata de revisar, replantear, rediseñar y orientar 
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nuevamente instituciones, procesos y funciones desde esa nueva 
brújula, desde esas nuevas referencias que son los entornos por 
los cuales tenemos que orientarnos para poder diseñar nuestras 
propias corporaciones, nuestros propios procesos y nuestras 
propias funciones. 
Este paso de una concepción administrativa burocrática a una 
concepción "empresarial", esto es, innovadora y descubridora de 
los potenciales nuevos disponibles y de su desarrollo, es el ma­
yor reto que tiene planteado no sólo la empresa española, sino 
también las demás áreas e instituciones de la sociedad española. 
IV. ¿Qué estrategias de adaptación puede realizar la 
empresa española? 
La empresa española puede adaptarse prácticamente de tres 
formas: 
• O se adapta en funciones, o en procesos, por la vía adminis­
trativa, gestionando mejor. Este es un proceso de adaptación 
permanente, importante en muchos casos, de la situación es­
pañola: una mejor gestión. 
• O se adapta técnica, tecnológicamente, lo que se trata fun­
damentalmente de un reto técnico, tecnológicos, de adapta­
ción: una mayor innovación y creatividad. 
• O se adapta mediante nuevos diseños, mediante procesos 
empresariales que descubran potenciales y sean capaces de 
desarrollarlo. 
La estrategia de adaptación no es un mero problema empre­
sarial, sino que afecta al conjunto de las áreas del entorno, pero, 
primordialmente, a la educativa, a la de seguridad social y sani­
dad, así como a todos los aspectos de infraestructuras. 
La estrategia de adaptación de la empresa española no es una 
mera estrategia de política de precios, o de una nueva localiza-
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ción o de creación de filiales en el extranjero, aspectos necesa­
rios, pero no decisivos. 
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Fig. 3. Formas de adaptación 
Pasa por el diseño de nuevas corporaciones, con hombres que 
asuman en el contexto de su valores esa otra forma de concebir 
la institución, los procesos y la capacidad de desarrollo funcio­
nal. 
Criterios corno flexibilidad, asunción de riesgos, capacidad 
descentralizadora, mayor integración de los entornos y búsque­
da de una mayor eficiencia en los recursos son elementos que 
tienen que integrarse en la mentalidad española y en el contexto 
institucional fundamentalmente. 
Lo cual implica que la empresa española tiene que dotarse, 
según las situaciones, procesos y funciones, de una política de 
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adaptación, unas veces de mejor gestión de recursos, pero en la 
mayoría de los casos, se trata de desarrollar una capacidad inno­
vadora y de cambios en el diseño corporativo que exige de "em­
presarios", en el sentido nato de descubridores y realizadores de 
nuevas formas de entender la actividad empresarial. 
No se trata de un mero problema financiero, ni de un mero 
problema de costes, estrictamente dicho, sino que se trata pre­
viamente de un cambio de mentalización. Un sistema educativo, 
de formación profesional, como ejemplo, que no sea escolari­
zante, sino más eficiente a hora de disponer de recursos huma­
nos. El protagonismo administrativo burocrático en el diseño de 
muchos de los sistemas de formación, o en los sistemas socia­
les, incluso en muchos sistemas económicos, prima demasiado 
para que pueda darse ese proceso de adaptación, de eficiencia 
que exige la situación del nuevo entorno a la empresa española. 
La empresa es la institución que, en última instancia, recibe 
todo, recibe si los otros sistemas, el educativo, el social o el po­
lítico, son eficientes o ineficientes. La empresa es la institución 
que refleja, al final, como un espejo, las características de efi­
ciencia del conjunto de una sociedad. La empresa es la institu­
ción que se encuentra, sin embargo, en el "frente" a la hora de 
romper entornos y, por lo tanto, de su eficiencia va a depender 
su propia existencia. Pero la subsistencia de la empresa, la capa­
cidad de generar empleo, o la capacidad de ser eficiente en 
cuanto a disponer de personas formadas, es la resultante de los 
sistemas educativos, de la seguridad social, del sistema político, 
del sistema fiscal, financiero, etc. 
En este sentido debe asumirse que la respuesta estratégica de 
adaptación de la empresa española pasa fundamentalmente por: 
• Percibir, admitir y asumir los nuevos entornos en los cuales 
tiene que desenvolverse esa actividad. 
• Asumir fundamentalmente una cultura económica de asig­
nación de recursos eficientes. 
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• Asumir que el factor estratégico clave es el diseño adecuado 
de las instituciones empresariales, de los procesos y de las 
funciones, esto es, el management, la organización, consti­
tuyen factores estratégicos de primer orden. 
• La capacidad de reacción de una empresa en función de su 
identidad corporativa. Una empresa que esté perfectamente 
identificada con una serie de valores en su entorno, y que 
esa identidad sea también asumida de manera eficiente por 
el conjunto de sus propios recursos humanos, de directivos 
en particular, que configuran la institución, será una institu­
ción que como tal reaccionará muy rápidamente y de forma 
flexible a las situaciones cambiantes de los entornos. 
• Toda institución, toda empresa, tiene que asumir que existen 
múltiples formas para adaptarse a las situaciones cambian­
tes. El éxito de la institución depende, en gran medida, de la 
forma en la que se elige o selecciona la estrategia de adapta­
ción. Idénticas empresas, una puede tener éxito y otra fraca­
sar porque hacen de distinta forma la adaptación, diferente 
estrategia. 
La empresa tiene que conocer el contexto de su institución, 
de su cultura empresarial y de su filosofía, las situaciones de 
sus entornos y elegir caminos, aquellas estrategias que defi­
nen el que su coordinación sea más "barata", más eficiente, 
en términos económicos y sociales, que lo es la competen­
cia. 
V. Prioridades determinantes para la configuración de 
la nueva institución empresarial española. 
De manera precisa deben ser conscientes los responsables 
económicos y sociales de este País, así como los empresarios, 
los sindicatos y la opinión pública, de que uno de los problemas 
fundamentales en el diseño de la institución empresarial españo­
la es una modificación sustancial en la forma en que se entiende, 
en sus contenidos y roles dentro del contexto de la sociedad. 
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En una sociedad abierta, con entornos fuertemente dinámi­
cos, con un contexto europeo como el español donde necesaria­
mente la tendencia es ir a una integración cultural, política y so­
cial dentro de ese entorno europeo, la respuesta para su propia 
subsistencia político-económica es que precisa de otro tipo de 
instituciones. Quiero señalar que no se refiere sólo a la empresa, 
sino a las instituciones universitarias, sociales o políticas, en 
cuanto a su diseño y su orientación a la empresa. 
Consiguientemente, las prioridades se matizan básicamente 
en esa percepción o visionamiento por parte de los responsables 
directivos de las empresas, por parte de los responsables de las 
legislaciones de los distintos subsistemas que configuran los en­
tornos, los responsables fiscales o financieros, de que en una 
economía abierta y competitiva el éxito o fracaso de las empre­
sas no es sólo la resultante de su propia gestión individualizada, 
sino que de la coordinación de empresas con sus entornos van a 
producirse mayores o menores eficiencias, consiguientemente, 
se podrán resolver más o menos eficientemente los problemas 
de esta sociedad. 
La prioridad dominante es un cambio en el que necesaria­
mente tienen que plantearse las instituciones singulares otra for­
ma de "dimensionarse", tanto en cuanto a sus contenidos cuali­
tativos, como cuantitativos. Pero, sobre todo, implica otra forma 
de entender el comportamiento del hombre en el contexto de es­
tas instituciones. 
Se acaba un período histórico del dominio de las institucio­
nes macro, y se pasa a una situación de dominio preclaro de las 
instituciones singulares. Esto implica una transferencia de res­
ponsabilidades y una descentralización de oportunidades como 
probablemente nunca se ha conocido en nuestra era moderna. 
Se entra en un período histórico del papel de las instituciones 
singulares y, al propio tiempo, de nuevos contenidos para las ins­
tituciones coordinadoras, esto es, para las propias instituciones 
de tipo macro, para la Alta Administración Pública y, también, 
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incluso en el contexto de otro tipo de instituciones supraempre­
sariales, como Sindicatos, Federaciones Empresariales, etc. 
Hay que aprender a que son contenidos distintos los que hay 
que darles, con una preferencia fundamental a las instituciones 
singulares en la realización de los procesos, y con una tendencia 
y prioridad absoluta en las instituciones macro al diseño de la 
coordinación de estas instituciones. 
Si no se asumen estos diferentes papeles coordinadores, difí­
cilmente se podrá tener éxito o eficiencia económica, política y 
social. 
Las prioridades determinantes, por lo tanto, para el contexto 
de la empresa española serían, a mi entender, las siguientes: 
( 1) En primer lugar, el que realmente se acepte por parte, no 
sólo de los empresarios, sino de todos los partícipes en el 
conjunto económico y social, de que solamente se consi­
guen situar a las instituciones singulares en entornos 
competitivos, con reglas del juego claras, cuando se ge­
nere una dinámica de mercado, de exigencias a las insti­
tuciones singulares; es entonces cuando se generará el 
impulso creador en estas instituciones concretas para bus­
car nuevas formas de respuesta con mayores eficiencias 
económicas, políticas y sociales. 
(2) Aceptada la dinámica de los entornos como un valor po­
sitivo, y como criterio de referencia para poder diseñar 
las propias instituciones empresariales, debe darse priori­
dad al diseño de estas instituciones. 
La integración de los hombres en la propia empresa, en la 
aceptación de la empresa como la institución económica y 
social por excelencia, en la que se dé la eficiencia o inefi­
ciencia de los recursos de acuerdo con las condiciones que 
se le cede, es otra de las prioridades claves para que exis­
tan legislaciones, comportamientos o actitudes convergen­
tes, con coherencia en torno al éxito de estas instituciones. 
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Ello supone definir estas instituciones como Corporacio­
nes, con una filosofía y una cultura orientada básicamen­
te al éxito de la institución como instrumento o guía para 
el éxito individualizado, no sólo de las personas involu­
cradas dentro de la institución, sino para el conjunto de 
los otros grupos sociales implicados en su entorno. 
(3) Supone en el contexto español un cambio radical introdu­
ciendo una mentalidad o cultura económica más realista. 
No tenemos una cultura económica de eficiencia en el 
manejo de recursos, y esto se aprecia en el contexto de 
los niveles de productividad, y en la forma de plantear el 
diálogo, y la forma de resolver y dar preferencia a los cri­
terios de eficiencia. 
(4) Debe mentalizarse el contexto general de la sociedad es­
pañola que en las actuales situaciones, de sistemas com­
plejos, competitivos y abiertos, el management de las ins­
tituciones, la forma de organizarlas y la forma de tener la 
información coherente y adecuada son condiciones "sine 
qua non" del éxito institucional, en concreto de la empre­
sa. 
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Lo cual exige otro tipo de formación, exige una ruptura 
importante de los aprendizajes tradicionales en los que se 
ha aprendido a dirigir y manejar recursos. Implica funda­
mentalmente otro tipo de actitudes con respecto a los pro­
blemas y, sobre todo, a los propios recursos humanos. 
Uno de los aspectos importantes en el contexto de la es­
trategia española es la recuperación del hombre. No exis­
ten políticas de recursos humanos eficientes, entendiendo 
por eficientes que sean capaces de integrar y que se iden­
tifiquen con el proyecto. Si el gran problema de las insti­
tuciones es su coste de coordinación interna, puesto que 
los demás costes son para todos, más o menos iguales, es­
to pasa necesariamente por la recuperación del hombre y 
de la institución empresarial. 
No es la función la que va ha definir el éxito de las insti­
tuciones. Es el hombre el que con su capacidad de identi­
ficación con el proyecto, con sus conocimientos profesio­
nales y técnicos, con su actitud de integración va a resol­
ver, con éxito, fundamentalmente, el que su coordinación 
con el conjunto de los otros hombres de una empresa, o 
del entorno, contribuye a que no se despilfarren sus pro­
pios recursos, ni los recursos de otros. La recuperación 
del hombre es la clave. 
(5) La recuperación del hombre en el sentido que tiene que 
ser el protagonista en las instituciones singulares, lo cual 
implica que sea capaz de asumir riesgo, que sea capaz de 
generar confianza, de comunicar con los demás, de traba­
jar en equipo, además de saber integrarse en los entornos 
y, sobre todo, en el contexto cultural español de recuperar 
la idea de servicio. 
Si no se consigue que se asuma ese papel del hombre, de 
prestar servicio, va a ser muy difícil coordinar eficiente­
mente. Esto significa unas bases de confianza que impli­
ca al hombre en su integración en proyectos, instituciones 
o proyectos parciales, para reducir costes de coordina­
ción. 
Las políticas de recursos humanos, la política educativa, 
teniendo que estar más centrada en los procesos empresa­
riales y menos en la escolarización, tendrá que definirse 
para cada nivel; lo que constituye la clave de las estrate­
gias empresariales. 
(6) No es el hecho de la mera disposición de medios finan­
cieros o de privilegios en entornos más o menos cerrados, 
sino que el éxito de las instituciones tiene que depender, 
si hay hombres que sean capaces de descubrir potencia­
les, de generar instituciones dinámicas que se adapten a 
situaciones cambiantes, esto es, con bajos costes y, al 
propio tiempo, existan otros hombres en el contexto que 
sepan hacer buena gestión de esas instituciones o proce-
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sos, sepan gestionar y, por último, que haya hombres que 
tengan capacidad de innovar. 
España tiene un gran futuro si sabe disponer de su único fac­
tor: los hombres. Esto implica una integración del hombre en el 
proyecto, en la institución, y esto implica dotar al hombre de 
otra jerarquía de valores que pasa fundamentalmente por su ca­
pacidad integradora, por su confianza en los demás, por su co­
municación. 
Y esto solamente se consigue de dos maneras: 
l .  Dotándole al hombre de confianza en sí mismo. Aquí jue­
ga un papel dominante todo el sistema de formación. El 
hombre tiene confianza en sí mismo cuando sabe que cual­
quiera que sea la modificación económica, tecnológica o 
institucional que se le produzca, él tiene unas capacidades 
y unos saberes que le capacitan para adaptarse a esas situa­
ciones. El hombre precisa que además esté dotado de una 
amplia capacidad de asunción de riesgos. 
2. El hombre necesita estar involucrado en una red, en una 
institución, en una organización, que le genere confianza. 
La confianza en la institución constituye la segunda clave; 
exige que el hombre crea en ese entorno en el cual está 
asumiendo su rol, en el que busca su éxito y, además, bus­
ca la realización de sus prestaciones. 
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